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Resumen: La evaluación de desempeño es un mecanismo muy importante que se realiza en todo tipo de empresas, cuyos resultados
son indicadores sobre la situación del personal y de los niveles de eficiencia alcanzados, esta investigación se realiza para determinar
el uso que se le da a los resultados y establecer la importancia de un proceso de evaluación transparente y confiable para los
directivos y el personal; para el desarrollo de la investigación se aplica una encuesta al personal involucrado tomando como base
treinta y cinco personas del área administrativa de las Unidades Médicas del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, Provincia
de Los Rı́os, de los cuales se obtuvo información relevante que permitió concluir respecto a que Los resultados de la evaluación de
desempeño son la fuente primaria para tomar acciones correctivas en los procesos administrativos de las entidades.
Palabras Clave—Evaluación, desempeño, talento humano, competencia.
Abstract: The evaluation of performance is a very important mechanism that is carried out in all types of companies, whose results
are indicative on the staff situation and the levels of efficiency achieved, this research is done to determine the use that is given to the
results And establish the importance of a transparent and reliable evaluation process for managers and staff; For the development
of the investigation, a survey is carried out on the personnel involved, based on thirty-five persons from the administrative area of
the Medical Units of the Ecuadorian Social Security Institute, Province of Los Rı́os, from which relevant information was obtained,
The results of the performance evaluation are the primary source for taking corrective actions in the administrative processes of
the entities.
Keywords—Evaluation, performance, human talent, competence.
INTRODUCCIÓN
E l trabajo realizado por otra persona, en este caso porfuncionarios de las instituciones públicas, debe ser eva-
luado; en Ecuador, el Ministerio de Trabajo, a través de la
Ley Orgánica de Servicio Público dispone que por periodos
los funcionarios sean evaluados, en base al trabajo terminado
a través de las dependencias de Recursos Humanos o Talento
Humano como se denomina al departamento competente, en el
que se consideran aspectos importantes, como la producción,
competencias técnicas del puesto, trabajo en equipo, entre
otras, pero el proceso de la evaluación es llevado a cabo de
una manera sorpresiva, sin que brinde mayores beneficios al
funcionario, en el que se aplica el formulario diseñado para el
efecto denominado EVAL 01.
La investigación apunta a descubrir los factores de orden
psicológico, laboral y personal que se generan después de que
un funcionario es evaluado por el trabajo realizado y ubicado
en un nivel como lo determina la LOSEP ya que no siempre la
calificación que un funcionario recibe es la que espera recibir,
sin embargo en las instituciones públicas y en este caso de
investigación en el IESS – Instituto Ecuatoriano de Seguridad
*Contador Público Autorizado, Magı́ster en Contabilidad y Auditorı́a
‡Ingeniera Comercial
†Profesora de administración, Magı́ster en Administración de Empresas
‡Economista, Magı́ster en Administración de Empresas
Social - no se realiza ningún plan que ayude a mejorar los
resultados de la evaluación del desempeño si estos no son los
esperados tanto por la institución como por el funcionario.
Los actividades institucionales son los pedestales en los
cuales se basa el accionar de las actividades administrativas del
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, desde este enfoque
se considerará para fines de investigación las unidades médicas
existentes en la provincia de Los Rı́os, agrupando allı́ a:
Centro de Salud Vinces, Centro de Salud Ventanas, Hospital
de Quevedo y Hospital Nivel II Babahoyo.
La evaluación de desempeño, constituye para un funcionario
público el reflejo de su trabajo y el coeficiente con el cual se
mide su rendimiento, razón por la cual la aplicación de esta
debe realizarse en las óptimas condiciones y el resultado de
la misma debe reflejar la realidad del trabajo realizado por el
empleado (Alles, 2006, pág. 95).
El valor consignado en el formulario, ubica al empleado en
una categorı́a que va desde insuficiente, regular, satisfactorio,
muy bueno y excelente, dependiendo del número que haya
obtenido en el proceso de evaluación; la cual debe hacerse en
presencia del funcionario (Asamblea Nacional, 2015), además
el hecho de ubicar a una persona como regular o como
insuficiente, puede lastimar el autoestima del ser humano y
estos en ocasiones afectan su trabajo, porque se llena de
pensamientos que por más esfuerzos que realice, se le hará
difı́cil alcanzar los niveles altos.
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Administración de Recursos Humanos:
La administración de los recursos humanos es la utilización
de las personas como recursos para lograr los objetivos
organizacionales, implica la motivación y el desarrollo del
mismo, de tal modo que estos hagan una contribución al logro
de los objetivos estratégicos de la organización el propósito
es crear un sistema de administrar el desempeño que parta
de la evaluación de la forma en que se esté desempeñando
el personal en su trabajo y que además la información
obtenida del desempeño sirva de base para la planeación de
los recursos humanos, programas de capacitación y desarrollo
para mejorar los resultados alcanzados por los individuos
y por la organización. Aunque es una función importante
en el proceso de administración de los recursos humanos
con frecuencia suele realizarse muy superficialmente y con
prejuicios y sin informar al personal de cómo están realizando
su función. La gran mayorı́a de las personas tienden a mejorar
cuando se les informa de cómo están trabajando y siempre
que les reditúe algún beneficio (Chiavenato, 2006, pág. 142).
Propósitos de la evaluación del desempeño
Los propósitos de la evaluación del desempeño son los si-
guientes:
Contribuir al mejoramiento del desempeño mediante la
identificación de fortalezas y debilidades y logrando que
se hagan las cosas útiles para desarrollar las primeras y
superar las segundas.
Identificar a quienes tengan potencial para asumir ma-
yores responsabilidades, ahora o en el futuro, y brindar
una guı́a sobre lo que debe hacerse para asegurar que ese
potencial se realice.
Ayudar a decidir sobre incrementos salariales que rela-
cionen de manera justa el nivel de remuneración con el
nivel de desempeño.
Ventajas de la evaluación del desempeño
Wether (2008) indica que la evaluación del desempeño
presenta las siguientes ventajas.
Mejora el desempeño: Mediante la evaluación del desem-
peño el directivo y el especialista de recursos humanos
realizan acciones adecuadas para mejorar el rendimiento
de los miembros de la organización.
Decisiones de ubicación: Las promociones, transferen-
cias y separaciones se basan en lo común se basan en el
desempeño anterior o en el previsto.
Necesidades de capacitación y desarrollo: El desempeño
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capa-
citar al empleado.
Imprecisión de la información: El desempeño insuficiente
puede indicar que existen errores en la información de
análisis de puestos, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de información del
departamento de personal.
Errores en el diseño de puestos: El desempeño insufi-
ciente puede señalar errores en la concepción del puesto.
Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.
Tipos de evaluación del desempeño
Aunque una de las tareas más importantes del directivo
es ayudar a que los demás tengan un buen desempeño, la
mayorı́a de los gerentes admite con franqueza que le resulta
difı́cil evaluar el desempeño y preparar a otras personas para
que mejoren. Muchas veces resulta más difı́cil transmitir ese
juicio al empelado de manera constructiva y sin causarle dolor
y traducir el desempeño pasado a mejoras futuras (Koontz &
Weihrich, 2005, pág. 75).
Evaluación Informal
Se entenderá que el término informal del desempeño
significa permanente que ofrece información a los empleados
sobre lo bien que está desempeñando su trabajo en la
organización. La evaluación informal se puede hacer dı́a
tras dı́a. El directivo o el especialista de recursos humanos
comentan de manera espontánea si un trabajo particular
estuvo bien o mal ejecutado o el empleado se detiene en la
oficina del directivo para saber cómo recibió el trabajo en
particular. Debido a la estrecha relación entre la conducta y
la retroalimentación respectiva la evaluación informal es una
forma estupenda de fomentar el desempeño deseable y de
desalentar el desempeño indeseable antes de que eche raı́ces.
Formal Sistemática
Suele ser semestral o anual y tiene cuatro objetivos básicos:
Permitir que los empleados conozcan de manera formal
que calificación merece su desempeño presente.
Identificar a los empleados que merecen aumentos por
méritos.
Localizar a los empleados que necesitan mayor capaci-
tación.
Identificar a los candidatos para ascensos.
La evaluación formal se lleva a efecto de la siguiente
manera: El directivo o el especialista de recursos humanos
califica al empleado, es con gran diferencia, la más común; en
ocasiones el empleado es calificado por un grupo de personas
directivas, que llenan calificaciones individuales, también
puede darse porque el empleado sea calificado por un grupo
de homólogos que califican al compañero, o el último de los
casos que los empleados califican al jefe.
Proceso de la evaluación del desempeño
El proceso de evaluación debe basarse en hechos reales y
objetivos y no en opiniones subjetivas. La finalidad es que
tanto el jefe como el subordinado lleguen a un acuerdo sobre
lo que en realidad ha hecho el trabajador durante el perı́odo a
revisar y lo que se necesita mejorar para el próximo perı́odo,
es deseable establecer estándares de desempeño al inicio del
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perı́odo para poder comparar lo logrado contra lo que se
estableció al inicio. Es incorrecto criticar a alguien por algo
que no hizo porque ni siquiera sabı́a que tenı́a que realizarlo,
es importante señalar que a nadie le gusta que lo critiquen,
sobre todo si la crı́tica es injusta.
Una parte esencial de tal sistema implica contar con enun-
ciados de los requisitos de desempeño que se espera que
cubran los subordinados. Estos enunciados deben ser discu-
tidos con los subordinados y usados como cartabón contra
el cual evaluar el desempeño. Es de igual importancia que
los gerentes y supervisores tengan la habilidad para evaluar
tan objetivamente como sea posible el desempeño contra
estos requisitos y por último comentar la evaluación con los
empleados, tomando las acciones apropiadas.
El procedimiento correcto es que el jefe discuta conjunta-
mente con sus subordinados los resultados obtenidos y llegar a
un acuerdo en cada etapa de las que se señalan a continuación:
1. El propósito general del puesto.
2. Las tareas fundamentales que deben realizarse para
cumplir ese propósito. Estas tareas suelen llamarse áreas
de resultados claves o principales responsabilidades y, en
la medida de lo posible, deben limitarse a siete u ocho.
3. Por cada tarea, los objetivos por alcanzar durante un
perı́odo, definidos como: Metas, estándares y Tareas o
proyectos especiales.
4. Los resultados que se hayan logrado, comparar estos
con las metas, los estándares o las tareas especiales
previamente acordados, identificación de las razones del
éxito o fracaso y acuerdo sobre los pasos que deban
darse para mejorar el desempeño.
5. Los objetivos revisados para el siguiente perı́odo de
evaluación.
6. El producto de las acciones acordadas en la etapa 4 y
cualesquiera otras acciones requeridas.
El sistema de evaluación puede llevarse de la manera
más informal posible, pero sin dejar de ser tan objetivo
como sea posible, la principal base son los objetivos,
desde luego en los casos que éstos existan, de lo contrario
se tendrá que apoyar en las observaciones, en registros
de productividad, comportamientos, reportes, etc., que se
tengan del trabajador a evaluar. El trabajo de acordar
responsabilidades y compromisos, establecer objetivos de
desempeño y revisar los resultados es parte del proceso
normal de trabajo de cualquier administrador y por lo tanto
no debe convertirse en una carga adicional o en ritual, lo que
se requiere es:
1. Un formato en el que se tengan todos y cada uno
de los factores a evaluar en los que señalen inclusive
los objetivos a alcanzar por el trabajador, o las tareas
descritas tan claras como sea posible.
2. Un documento en el que se tenga claro el propósito del
puesto, que debe ser la descripción del puesto.
3. Una relación en donde se tengan anotaciones o regis-
tros del desempeño del trabajador durante el perı́odo a
evaluar,
4. El formato de evaluación deberá ser integrado al expe-
diente personal del trabajador y el jefe deberá conservar
una copia que le sirva de guı́a para el próximo perı́odo
y también para retroalimentar al trabajador.
Para apoyarse en la medición, es recomendable que se
utilicen algunas actividades que permitan ser objetivos, que de
acuerdo con Arias Galicia Fernando (Arias Galicia & Heredia
Espinosa , 2007, pág. 85), entre otras se utilizan:
Cantidad de producción.
Promedios de producción.
Promedios por grupos seleccionados.
Extrapolación de otras tareas semejantes.
Estudios de tiempo y movimientos.
Calidad de la producción.
Productividad, en términos generales.
Tiempo de servicios.
La periodicidad con que debe realizarse la evaluación de
desempeño, no debe ser menor de dos ni máxima de cuatro
veces durante el año, porque el propósito es modificar la
actitud y motivar a los supervisores y a su personal a una
superación del trabajo y mejora continua.. Los problemas que
se pueden presentar al evaluar el desempeño pudieran ser entre
otros:
1. El efecto halo, consiste en el influjo peligroso que ejerce
la conducta general de un trabajador en las caracterı́sti-
cas sobre las que se califica, principalmente si son fuera
de lo normal, respecto de la evaluación que se dé a sus
méritos.
2. Tendencia central, consiste en considerar a los trabaja-
dores como normales o promedio, esto es, calificarlos
en el centro o punto medio de la escala.
De acuerdo con Arias Galicia (2007), el desarrollo de la en-
trevista de evaluación se debe realizar de la siguiente manera:
1. Después de establecer el ambiente adecuado, , el su-
pervisor debe pedir a su colaborador que haga un
análisis completo de su puesto, con las cualidades y
responsabilidades que exija. El jefe debe complementar
y confrontar los datos mencionados con sus registros o
notas de actuación del trabajador y guiar la exposición.
2. El jefe debe pedir al trabajador que analice su propia
actuación y que la compare con los requisitos de su
puesto.
3. Igualmente, es conveniente pedirle que resuma sus cua-
lidades y sus deficiencias y, basándose en ello, dejarlo
elaborar un inventario de metas, acorde con la realidad,
que implique superación y cuyo progreso pueda ser
verificado; pidiendo también una fecha razonable para
su cumplimiento.
4. Debe fijarse un término para llevar a cabo una nueva
entrevista en la que se analicen los frutos de la presente.
Los factores elegidos para la evaluación son generalmente
de dos tipos, relacionados con el puesto y las caracterı́sticas
personales (Robert & Mondy, 2005, pág. 76).
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Lista de verificación.
Método de selección forzada.
Método de registro de acontecimientos notables.
Escala de calificación conductual.
Método de verificación de campo.
Métodos de evaluación con base en el futuro.
METODOLOGÍA
Para el desarrollo de la investigación se ha considerado la
información obtenida de la aplicación de encuesta al personal
administrativo de las cuatro Unidades Médicas del IESS de la
provincia de Los Rı́os, los resultados son los mostrados a a
continuación:
Tabla 1. Motivación frente a la calificación obtenida
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 0 0 %
De acuerdo 30 86 %
Indiferente 5 14 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
Según muestra la tabla No 1, el 86 % de los funcionarios
administrativos de las Unidades Médicas del IESS de la
Provincia de Los Rı́os, está de acuerdo que los resultados de
las calificaciones de las evaluaciones del desempeño motivan
al que los empleados del IESS mejoren sus trabajos, mientras
que el 14 % se muestra indiferente ante los resultados de las
evaluaciones de desempeño.
Tabla 2. Resultados de la evaluación de desempeño
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 28 80 %
De acuerdo 7 20 %
Indiferente 0 0 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
De acuerdo con la tabla No 2, se determina que el 80 % de
los funcionarios administrativos de las Unidades Médicas del
IESS de la Provincia de Los Rı́os, esta muy de acuerdo que
los resultados de la evaluación de desempeño debe ser la suma
de un proceso transparente, mientras que el 20 % se muestra
en un acuerdo parcial respecto al temática.
Tabla 3. Utilidad de la evaluación de desempeño
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 32 91 %
De acuerdo 3 9 %
Indiferente 0 0 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
De acuerdo la tabla No 3 el 91 % de los funcionarios admi-
nistrativos de las Unidades Médicas del IESS de la Provincia
de Los Rı́os, considera que los procesos de evaluación del
desempeño tienen alguna utilidad, determinando beneficios
para la institución.
Tabla 4. Actitudes de los funcionarios en el desempeño de sus labores
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 31 89 %
De acuerdo 4 11 %
Indiferente 0 0 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
Considerando los datos mostrados en la tabla No 4 se
determina que el 89 % de los funcionarios administrativos de
las Unidades Médicas del IESS de la Provincia de Los Rı́os,
considera que la actitud en el trabajo es la correcta, mientras
que el 11 % se muestra en un menor grado de acuerdo.
Tabla 5. Acogida de los mecanismos empleados para evaluar el
desempeño
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 2 6 %
De acuerdo 5 14 %
Indiferente 28 80 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
Según muestra la tabla No 5 que el 80 % de los funcionarios
administrativos de las Unidades Médicas del IESS de la Pro-
vincia de Los Rı́os, se muestra indiferente ante los mecanismos
que se emplean para la toma de datos en la evaluación de
desempeño, mientras que solo el 6 % se muestra estar de
acuerdo con los métodos empleados para la consignación de
datos.
Tabla 6. Grado de transparencia que genere confianza entre los
empleados
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 35 100 %
De acuerdo 0 0 %
Indiferente 0 0 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
Analizando los datos de datos contenidos en el la tabla
No 6 se determina que el 100 % de los de los funcionarios
administrativos de las Unidades Médicas del IESS de la
Provincia de Los Rı́os, considera que el sistema de evaluación
del desempeño debe ser un proceso transparente y que genere
la confianza entre los empleados.
Tabla 7. Mecanismo de evaluación del desempeño se encuentre
ligado al grado de satisfacción y calidad de los servicios.
Opinión Encuestados Porcentaje ( %)
Muy de acuerdo 35 100 %
De acuerdo 0 0 %
Indiferente 0 0 %
En desacuerdo 0 0 %
Muy en desacuerdo 0 0 %
Total 35 100 %
Fuente: Encuesta aplicada
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Según muestra la tabla No 7 la totalidad de los de los fun-
cionarios administrativos de las Unidades Médicas del IESS de
la Provincia de Los Rı́os, considera que la implementación de
un mecanismo de evaluación del desempeño que se encuentre
ligado al grado de satisfacción y calidad de los servicios
proporcionados por el personal del IESS, serı́a más efectivo.
CONCLUSIONES
Los resultados de la evaluación de desempeño son una herra-
mienta fundamental en el desarrollo de los recursos humanos,
deben emplearse en la mejora de actitudes y competencias de
los funcionarios administrativos de las unidades médicas.
Las actitudes que mantienen en el trabajo los funcionarios,
dependen la preparación para el puesto y la motivación que
tengan al momento de llevar a cabo sus funciones.
Los resultados de la evaluación de desempeño son la fuente
primaria para tomar acciones correctivas en los procesos ad-
ministrativos de las unidades médicas del IESS de la provincia
de Los Rı́os.
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